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 Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá vícekriteriální optimalizací a navrhuje fuzzy model pro 
určitý podnik. Zahrnuje podrobný popis modelu a výsledky hodnocení.  
 
Abstract 
The diploma thesis concerns Multi Objective Optimization and proposes a fuzzy model 
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Rozhodování je součástí našich životů. Každý den musíme rozhodnout o mnoha věcech. 
Někdy se jedná o méně důležité věci, třeba co uvaříme na oběd. Občas zase řešíme 
složitější situace, například jestli vzít nabídku práce vzdálenou 200 km od našeho 
bydliště a přestěhovat se tam, nebo jen dojíždět či tuto práci zcela zavrhnout. Čas, který 
potřebujeme při rozhodování je individuální. Někomu stačí pár minut, aby rozhodl 
relativně složitou rozhodovací situaci. Existují i případy, kdy při řešení, pro někoho 
banálního problému, je rozhodovatel v koncích a čas, který má k dispozici je 
nedostačující. Rozhodování je velmi individuální. Zcela záleží na rozhodovateli, jeho 
vkusu a zkušenostech. 
V podniku se také každý den rozhoduje nespočet situací. Na rozdíl od běžného života, 
kdy se rozhodujeme spíše intuitivně, se ve firmě musí rozhodovat podle něčeho více 
objektivního. Využívají se různé systémy a nástroje, které pomáhají udělat správné 
rozhodnutí. Stále více je v podnikové praxi využívání umělé inteligence, která má 
přístup k podnikovým datům, může je lépe vyhodnotit a nabídnout zajímavé závěry, 
které usnadní rozhodování. Pořád je ale samotné rozhodnutí na rozhodovateli. Ten je 




2. Cíle práce, metody a postupy zpracování 
 Cíle práce 2.1
Cílem práce je pro vybraný podnik sestavit teoretický model vícekriteriální 
optimalizace.  
Mým cílem je srozumitelně a jasně čtenáře seznámit s fuzzy problematikou a také 
s problematikou vícekriteriálního rozhodování. Ráda bych vysvětlila potřebnou teorii 
pro sestavení modelu vícekriteriálního rozhodování tak, aby na základně těchto 
informací byl pochopitelný a srozumitelný i sestavený model.  V praktické části je 
uveden konkrétní model. Zde je uvedeno, jak musí vypadat vstupní data modelu. 
V teorii jsou popsány jejich vlastnosti tak, aby bylo snadné tyto veličiny správně určit a 
sestavit. Pro můj model jsem jako vstupní data použila reálná data daného podniku. Ke 
zpracování modelu je použitý počítačový program. Snažila jsem se jasně a výstižně 
popsat vyhodnocení modelu. 
 
 Metody a postupy zpracování 2.2
Postup zpracování je souhrn fází, které vedou k dosažení cíle.  
Obecné pojmy: 
 Metoda – je algoritmizovaná činnost, která vede k dosažení stanoveného cíle. 
Zpravidla jsou formulovány jako souhrny určitých pravidel, jimiž bychom se 
měli řídit, abychom dosáhli potřebných poznatků. (1), (2) 
 Metodologie – je teorie o metodách vědeckého poznávání. 
 Metodika – jde o způsob výkladu určitého oboru. (1) 
 
Zpracování mé práce probíhalo v určitých krocích. Prvním krokem bylo definování 
problematiky. Metody, které jsem použila, můžeme označit jako empirické. V první fázi 
jsem sbírala data potřebná pro sestavení modelu. Také jsem se seznamovala 
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s problematikou fuzzy množin a vícekriteriálního rozhodování v různých publikacích a 
článcích, abych mohla zpracovat teoretické podklady mojí práce. 
Druhým krokem bylo zvolení vhodné metody. Použila jsem empirické metody a metody 
založené na myšlenkovém postupu -  analýzy. Těch jsem využila zejména při 
vyhodnocování teoretických poznatků a také při zpracování podkladů a výsledků fuzzy 
expertního systému. Použila jsem i metodu modelování. Ta ke zkoumání reálných 
objektů, využívá zpravidla jiné objekty uměle konstruované, které mají pouze vybrané 
vlastnosti a vztahy k originálnímu objektu. (3) 





3. Teoretická východiska 
 Vícekriteriální rozhodování 3.1
O vícekriteriálním rozhodování hovoříme v případě, že máme množinu variant a soubor 
kritérií, kdy podle těchto kritérií máme varianty hodnotit. Jde o modelování rozhodovací 
situace. Je třeba vybrat ze všech možných variant jednu variantu, která lze realizovat. 
Snažíme se vybrat tu nejlepší optimální variantu. (4) 
Definovat, jak vypadá optimální varianta je velmi složité. Záleží na situaci, co v dané 
chvíli můžeme považovat za optimální. Také kritéria, podle kterých varianty hodnotíme, 
ovlivňují optimální variantu. Nutné je posuzovat důsledky, které plynou z přijatelného 
rozhodnutí. Optimální variantou bychom mohli nazvat nalezení rozumného 
kompromisu, který je výsledkem rozhodovacího procesu, kdy jsme důkladně zvážili 
všechny varianty. (4), (5) 
Pro lepší pochopení, si můžeme přiblížit optimalizaci na praktickém přikladu. Nechť 
máme dvě kritéria a to zisk a riziko. Pokud bychom chtěli dostáhnout velkého zisku, 
musíme se pustit do velkého rizika. Pokud chceme mít míru rizika na nízké úrovni, zisk 
bude také malý. My bychom chtěli zisk maximalizovat a riziko minimalizovat. Tyto 
požadavky jsou protichůdné. Abychom dospěli k řešení, je nutné udělat kompromis. Na 
základě kompromisu jsme schopni vybrat optimální variantu. (6) 
Úlohy vícekriteriálního rozhodování obsahují množinu kritérií, které jsou důležité pro 
posuzování variant, z nichž konečné rozhodnutí vybíráme. Jen málokdy máme 
k dispozici jednoznačné definovaný seznam všech možných rozhodovacích variant. 
Forma seznamu rozhodovacích variant může být zadána explicitně, jako výčet 
konečného počtu možností, nebo implicitně specifikací podmínek, které musí varianta 
splňovat. (7) 
Máme-li k dispozici seznam kritérií a také seznam rozhodovacích variant, měli bychom 
uvážit, jakou formu by mělo naše rozhodnutí mít. Musíme vědět, jestli trváme na tom, 
aby výsledkem byla pouze jediná optimální varianta, nebo připustíme možnost více 
variant, které bychom mohli realizovat. Důležité je uvědomit si, jaké informace máme 
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k dispozici. Ty mohou být nedostatečné, nespolehlivé, nebo zkreslené. Dost možné také 
je, že v nich informace, podle které je třeba se rozhodnout, není vůbec obsažena. 
Speciálním případem takto formulované úlohy může být požadavek, na seřazení variant 
podle pořadí tak, jak se přibližují k představě optimální varianty. Pokud známe 
algoritmus pro výběr jedné optimální varianty, tuto variantu vybereme z množiny všech 
variant a zařadíme ji na první místo do posloupnosti seřazovaných variant. Tuto 
variantu, kterou jsme vybrali, pak vyřadíme z množiny všech variant. Stejný algoritmus 
aplikujeme na zmenšenou množinu všech variant. (8) 
Jinou možností je množinu všech možných variant rozdělit na dvě podmnožiny. Jedna 
podmnožina je složená z variant, které nepřichází do úvahy, že bychom je realizovali. 
Druhá je tvořená variantami, o kterých uvažujeme, že bychom je realizovat mohli. Tato 
množina se může stát konečným výsledkem. Pokud množinu variant jako konečný 
výsledek uvažovat nechceme, můžeme varianty dále třídit. (8) 
Úvahy o možnosti výběru optimální varianty u vícekriteriálního rozhodování jsou 
značně závislé na možnosti kvantifikace důsledků podle jednotlivých kritérií. Úlohami 
vícekriteriálního rozhodování budeme nazývat takové rozhodovací úlohy, u nichž se 
důsledky rozhodnutí budou posuzovat podle více kritérií. Uvést obecný rozhodovací 
algoritmus je téměř nereálné, neboť v této kategorii nacházíme velmi různorodé úlohy.  
Uvedeme si klasifikaci úloh vícekriteriálního rozhodování: 
 Jestliže množina přípustných variant je zadána formou konečného seznamu, pak 
hovoříme o úloze vícekriteriálního hodnocení variant. 
 Jestliže však je množina přípustných variant zadána souborem podmínek, pak se 
jedná o úlohu vícekriteriálního programování. (9) 
 
V úlohách vícekriteriální optimalizace spočívá rozhodování v transformování informací, 
získaných z rozhodovacích variant a z cílů vysledovaných uživatelem. Podle tohoto 





 Úlohy umožňující skalarizaci optimalizačního kritéria s informací 
Jde o jednokriteriální úlohu. Původně je úloha formulována jako vícekriteriální, 
ale informace, které máme k dispozici, nám umožňují shrnout více kritérii do 
jednoho kritéria. Tuto redukci kritérií je třeba provést správně, abychom 
neztratili informace, nebo aby nedošlo ke zkreslení původní informace. 
 
 Úlohy umožňující skalarizaci optimalizačního kritéria bez informace 
Úlohy tohoto typu jsou úlohy vícekriteriálního rozhodování v pravém slova 
smyslu. Najít optimální řešení bez dalších předpokladů je velice obtížné, protože 
řešení je příliš mnoho a nelze je dobře rozlišovat. 
 
 Úlohy s informacemi, které se získají v průběhu řešení 
Pokud neumíme získat všechny důležité informace předem, můžeme použit 
tento typ. V průběhu řešení úlohy můžeme nové informace začleňovat do 
procesu.  
 
 Parametrická řešení 
Jde o zobrazení, která udávají optimální řešení jako funkci. Nevýhodou může 
být nepřehlednost.  
 
 Teorie fuzzy množin 3.2
Pokud chceme přeložit z anglického jazyka slovo fuzzy, najdeme ve slovníku slova jako 
nejasný, mlhavý nebo neurčitý. Ve své podstatě je to přesně to, co fuzzy množina 
vyjadřuje. Je to množina, která nemá přesně definované hranice. U množiny 
z matematického pohledu jsou hranice množiny přesně dané. Určitý jev totiž může 
nabývat pouze dvou hodnot - pravda, která se zapíše jako číslo 1 a nepravda, kterou 
zapíšeme jako 0. Pokud ale budeme chtít popsat více reálné věci, popis množinami 
z matematického pohledu nebude přesný. Uvedu na příkladu. Představme si situaci, kdy 
se spolu baví dvě kamarádky. Jedna zmíní, že by ráda potkala vysokého muže. Druhá 
z kamarádek se zeptá, kolik centimetrů musí takový muž mít, aby to pro ni znamenalo, 
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že je vysoký? První z kamarádek řekne, že aspoň 180 cm. Když se zamyslíme, znamená 
to, že muž, který by byl vysoký 179 cm, už vysoký není? V reálném životě jen málokdo 
pozná, jestli zmíněný muž má 180 cm nebo pouze 179 cm, proto se odvážím tvrdit, že i 
takový muž je vysoký. Tuto situaci lépe popisují právě fuzzy, díky svým vlastnostem. 
Ty nepracují pouze s logickými hodnotami pravda, nepravda, ale prvkům v množině 
může být přiřazena hodnota mezi 0 a 1, podle toho, jak reálně dané situaci odpovídají. 
Muž vysoký 179 cm by tedy mohl mít příslušnost k dané množině 0,99.  
 
 Základní pojmy teorie fuzzy množin 3.2.1
V této kapitole se budu věnovat důležitým pojmům z oblasti fuzzy množin. (11) 
 
Definice 2.1.  Nechť je dána množina U, tzv. univerzum. Pak je fuzzy množina A na 
univerzu U definována zobrazením 
µA: U → 〈   〉. 
Funkci µA nazýváme funkcí příslušnosti fuzzy množiny A. Pro každé x   U nazveme 
hodnotu µA (x) stupněm příslušnosti prvku x k fuzzy množině A. 
 
Poznámka 1.1.  Funkce příslušnosti fuzzy množiny je zobecněním charakteristické 
funkce klasické množiny. Charakteristická funkce  A (x) množiny A je definována 
vztahem 
   ( )   {
                 
        
 
Klasické množiny lze tedy chápat jako speciální případ fuzzy množin. Pokud bude 
v rámci následujícího textu třeba zdůraznit, že se jedná o klasickou a nikoliv fuzzy 
množinu, bude používáno označení ostrá množina. 
Poznámka 1.2.  Systém všech fuzzy množin definovaných na univerzu U budeme 
označovat F (U). Fakt, že A je fuzzy množina U, je možno vyjádřit zápisem     F (U). 
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Uvedeme si pojmy důležité pro popis fuzzy množin. 
Definice 2.1. Nechť je dána fuzzy množina A na univerzu U a reálné číslo     〈   〉. 
Pak  -řezem fuzzy množiny A nazýváme (ostrou) množinu 
  = {     |  ( )    }. 
 
Definice 1.3.  Jádrem fuzzy množiny A na univerzu U nazýváme (ostrou) množinu  
       {     |  ( )   }. 
 
Definice 1.4. Fuzzy množina A na univerzu U se nazývá normální, jestliže 
         . 
 
Definice 1.5. Nosičem fuzzy množiny A na univerzu U nazýváme (ostrou) množinu  
        {        ( )   }. 
 
Pro lepší představu uvedu příklad.  
Příklad 2.1. Chtěla bych navázat na úvod, kde jsem, jako příklad, uváděla dvě 
kamarádky. Ty se bavily o výšce muže. Na tomto příkladu uvedu normální výšku muže. 
Na vodorovné ose jsou zakresleny centimetry a na svislé ose stupně příslušnosti dané 
množiny. Hodnoty na vodorovné ose jsou zcela subjektivní. Zde je uvedeno, že muž, 
který je vysoký mezi 160 cm a 180 cm má normální výšku. Stupeň příslušnosti je 1. U 
muže, který má méně centimetrů, než je 160, je vidět, že stupeň příslušnosti klesá, stejně 





Obrázek 1: Fuzzy množina (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Ukážeme si, jak budou vypadat výše zmíněné charakteristiky konkrétně. 
  -řez podle definice nabude hodnoty  (     )  = 〈       〉. 
 Jádro množiny je část, která podle definice nabývá stupeň příslušnosti hodnoty 
1, v našem případě Ker (výška) = 〈       〉. 
 Nosičem naší množiny je hodnota Supp (výška) = (       ). 
 
Definice 1.6. (Princip rozšíření) Fuzzifikací zobrazení f:U →V rozumíme zobrazení  
fF : F (U) → F (V), 
které každé fuzzy množině A F(U) přiřazuje fuzzy množinu fF (A)   F(V) s funkcí 
příslušnosti definovanou pro každé y   V vztahem 
fF (A) (y) = {
   { ( ) |  ( )        } 
                                      ( )    
 
 
Poznámka 1.3. Princip rozšíření je založený na myšlence, že body daného univerza U 
se ve fuzzifikovaném zobrazení fF zobrazují spolu se svými stupni příslušnosti 
k uvažované fuzzy množině A. Pokud má bod z univerza V více vzorů, pak rozhoduje 
supremum z jejich stupňů příslušnosti. 
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 Základní operace s fuzzy množinami 3.2.2
V této kapitole se seznámíme s operacemi, které můžeme na fuzzy množinách provádět. 
Uvedu zde průnik, sjednocení, doplněk a rovnost fuzzy množin. Jde pouze o zobecnění 
operací pro klasické množiny. (11) 
 
Definice 1.7. Průnikem fuzzy množin A a B, které jsou definovány na témže univerzu U, 
rozumíme fuzzy množinu     na U s funkcí příslušnosti 
(   )(x) = min { ( )  ( )}  pro všechna x   U. 
 
Definice 1.8. Sjednocení fuzzy množin A a B na univerzu U je definování jako fuzzy 
množina     na U s funkcí příslušnosti 
(   )(x) = max { ( )  ( )}  pro všechna x   U. 
 
Definice 1.9. Doplněk fuzzy množiny A vzhledem k univerzu U je definován jako fuzzy 
množina  ̅ na U, jejíž funkce příslušnosti je daná formulí 
 ̅̅( )     ( )   pro všechna x   U. 
 
Definice1.10. Fuzzy množina A a B definované na témže univerzu U jsou si rovny, 
jestliže 
A(x) = B(x) pro všechna x   U. 
 
Definice 1.11. Fuzzy množina A definovaná na univerzu U je částí fuzzy množiny B 
definované na témže univerzu, jestliže 
A(x)   B(x) pro všechna x   U. 
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 Fuzzy relace 3.2.3
Díky fuzzy relacím dokážeme popsat vzájemné vztahy mezi prvky v univerzu, nebo 
mezi prvky z více univerz. (11) 
 
Definice 1.12. Nechť U = U1   U2   …   Un. Pak n-ární fuzzy relací rozumíme 
libovolnou fuzzy množinu R definovanou na tomto univerzu U. 
 
Definice1.13. Kartézským součinem fuzzy množin Ai definovaných na univerzu Ui, i = 1, 
2, … , n, rozumíme fuzzy množinu A1   A2   …   An na U1   U2   …   Un s funkcí 
příslušnosti definovanou pro všechna (x1, x2, …, xn)   U1   U2   …   Un vztahem 
(A1   A2   …   An) (x1, x2, …, xn) = min { A1(x1), A2(x2),…., An(xn)}. 
 
 Fuzzy čísla  3.2.4
Jsou to speciální fuzzy množiny, které uvažujeme na univerzu reálných čísel. Vyjadřují 
neurčité množství. Fuzzy čísly můžeme vyjádřit třeba hodnotu „asi 0,6“, nebo „okolo 
0,4“. Fuzzy čísla jde sčítat, odčítat, násobit i dělit. (11) 
 
Definice 1.14. Fuzzy množina C definovaná na množině reálných čísel R, která má 
následující vlastnosti: 
1. C je normální fuzzy množina, 
2.  -řezy Cα představují pro všechna   (   ⟩ uzavřené intervaly, 
3.                            




 Fuzzy model 3.3
Fuzzy model je souborem podmíněných prohlášení ve tvaru  
IF – THEN  (JESTLIŽE – PAK) (12): 
pokud A1,1 a….a A1,n potom B 1 nebo 
pokud A2,1 a….a A2,n potom B 2 nebo 
. . . . . . . . . . . . . . . . .   
pokud Am,1 a….a Am,n potom Bm  
 
kde fuzzy množiny 
Ai,j, Bi; i = 1,2,... m, j = 1,2,...n 
jsou jednodimenzionálním fuzzy souborem.  
Fuzzy model obsahuje proměnné, které jsou vyjádřeny fuzzy množinou a prohlášení. 
Prohlášení je popisem určité situace, která je vyjádřena proměnnými. 
Algoritmus fuzzy logické dedukce (13) vede k vyhodnocení odpovědi. Máme tedy 
dotaz Q a přes množinu prohlášení se dostaneme k odpovědi R. Fuzzy odpověď se 
vyhodnocuje na principu fuzzy podobnosti.  
Budeme uvažovat Q, že je n-dimenzionální fuzzy dotaz a platí, že  
             
Podobnost dvou fuzzy množin je dána zápisem 
 (     )           (     (   (   (  )    (  )))), 
kde s označuje podobnosti dvou n-dimenzionálních fuzzy množin    a  . 
Potom odpověď R na dotaz Q bude dán spojením B množin 
   ⋃   




Velmi často je takovýto fuzzy model součástí tradičního modelu. Zde potom 
potřebujeme znát číselné vyjádření fuzzy odpovědi R, abychom s výsledky z fuzzy 
modelu mohli dále pracovat. Hodnotu fuzzy odpovědi R můžeme vyjádřit jako těžiště 
  , příslušné získané plochy (použitím metody COG). (13) 
 
 Postup vytváření fuzzy expertních systémů 3.3.1
 Algoritmy, které jsme si uvedli výše, je schopen realizovat program, kterému se říká 
fuzzy expertní systém. Ten zpracovává data v těchto krocích, kdy žádný z nich 
nemůžeme vynechat: 
1. Definice proměnných 
2. Volba slovníku pro každou proměnnou 
3. Definice fuzzy množin pro každou hodnotu z každého slovníku 
4. Definice množiny podmíněných výrazů s použitím fuzzy hodnot ze slovníku 
5. Definice vah proměnných a podmíněných výrazů 
6. Testování množiny podmíněných výrazů 
7. Pokud test není úspěšný, je třeba se navrátit do bodu 1  
(14) 
 
 Definice proměnných 3.3.2
Proměnné definujeme tak, že vybereme takové ukazatele, kteří jsou schopni 
charakterizovat podstatu rozhodovacích úkolů. Zvolíme důležité proměnné rozumně, to 
je tak, že nemusíme pokrýt, co největší počet proměnných. 
Proměnné, které jsme si zvolili, můžeme popsat jako soubor nezávislých proměnných 
X1, …Xn a závislé proměnné Y.  
 
Mezi těmito veličinami platí vztah (15): 
   (       ) 
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 Volba slovníků proměnných (jazykové operátory) 3.3.3
Ke každé proměnné musí být definovaný slovník. Slovník je soubor slovních hodnot, 
které se používají pro kvantifikaci příslušné proměnné. Takovými slovními hodnotami 
mohou být například: malý, drahý, dostatečný, vysoký, atd. Dále se můžeme setkat i 
s výrazy jako: asi 10, více než 50, kolem 20. 
Výsledkem je seznam hodnot. Tyto hodnoty budou používány pro popis příslušných 
veličin při vytváření podmíněných výrazů. Nesmí dojít k situaci, že by se tabulce 
s prohlášeními objevil jiný výraz, než ten, který je nadefinovaný ve slovníku.  
Slovníky sepíšeme pro všechny nezávislé proměnné X, kterých je n a pro závislou 
proměnnou Y, proto je třeba vypracovat n+1 slovníků. Slovníky mají běžně několik 
desítek kvantifikátorů. (13), (15) 
 
 Definice fuzzy množin 3.3.4
Hodnoty, které charakterizují proměnné, je třeba vyjádřit jako fuzzy množiny. (15) 
  
 Definice množiny podmíněných výrazů (znalostní báze) 3.3.5
Připravíme si množinu podmíněných výrazů (14): 
Pokud A1,1 a … A1,n potom B1 nebo 
pokud A2,1 a … A2,n potom B2 nebo 
……. 
pokud Am,1 a … Am,n potom Bm. 
Podmíněné výrazy vyjadřují pomocí nezávislých a závislých proměnných situace, které 
by mohly nastat. Tato činnosti je náročná, jak na znalosti, tak na zkušenosti expertů, 
kteří znalostní bázi sestavují. Vývoj znalostní báze je iterační proces. Pokud bázi 
sestavíme a je v pořádku, i tak musíme po určitém čase zkontrolovat, jestli je stále bez 
chyby. Tím, jak se do znalostní báze přidávají další prohlášení, by mohlo dojít 
k odchylce od původního výsledku, který jsme kontrolovali. Jestli je báze sestavená 
24 
 
správně, zjistíme až v následujících krocích testováním množiny podmíněných výrazů. 
(12) 
Definice vah 
Váhy vyjadřují, jak moc jsou proměnné důležité, jakou váhu mají. Můžeme stanovit 
všechny váhy rovny jedné. Následně se upraví automaticky, podle složitých algoritmů. 
 
 Interpretace fuzzy odpovědi na dotazy zadané expertnímu systému 3.3.6
Expertní systémy mají za úkol řešit a vyřešit zadané úlohy, které jim uživatel zadá a 
měli by uživateli nahrazovat nedostupného experta. (12)  
Problém často ale nastává u neodborné veřejnosti, která nechce akceptovat fuzzy 
odpovědi jako definitivní. Proto se zavádí numerická interpretace, tzv. defuzzifikace. 
(13), (15)  
Defuzzifikace je speciální operace, která umí fuzzy množinu transformovat na konkrétní 
číslo. Nejpoužívanější metodou defuzzifikace je metoda COG (Center of Gravidity). Ta 
pracuje tak, že jako výslednou hodnotu vezme polohu těžiště plochy. (13) 
Často se stává, že řada prohlášení není podobná žádnému studovanému dotazu a fuzzy 
množiny, které odpovídají požadované závislé proměnné, jsou umístěny daleko od 
fuzzy množin, které je možné považovat za typické. Nutné je uvědomit si, že i 




4. Analýza současného stavu 
 Profil společnosti 4.1
Jedná se o malou firmu, která se zabývá poskytováním software a softwarových služeb. 
Firma má právní formu společnosti s ručením omezením. Byla založena v roce 2000 
dvěma společníky. Jednatele má firma dva. Základní kapitál činil 100 000 Kč. Firma 
sídlí v Olomouckém kraji. Má průměrně jedenáct zaměstnanců. Firma si přála data 
utajit, proto zde neuvádím její název. 
Firma se zabývá vývojem a prodejem softwarových aplikací. Je zaměřená na dva 
produkty. Jedním z nich je databáze formulářů a program na jejich vyplňování. Druhým 
produktem je ekonomický program na účetnictví a daňovou evidenci.  
Před založením společnosti fungovala firma jako fyzická osoba od roku 1991. Nejprve 
se podílela na vývoji obchodní grafiky, poté vytvářela doplňkové programy pro 
program jednoduchého účetnictví. V roce 2000 změnila právní formu na společnost 
s ručením omezeným.  Od roku 2004 působí i na Slovensku. 
Snahou společnosti je vytvářet stabilní zisk a poskytovat kvalitní produkt a služby. Na 
prvním místě je spokojenost zákazníka. Pro vedení firmy je stejně důležitá i spokojenost 
zaměstnanců. 
 
 Předmět podnikání  4.2
Firma má v obchodním rejstříku uveden předmět podnikání: 
 poskytování software a softwarových služeb,  




 Organizační struktura 4.3
Firma je relativně malá. Má v průměru jedenáct zaměstnanců a několik externích 
pracovníků. Vedení tvoří dva jednatelé společnosti. Pracují na různých pozicích. Jeden 
z nich řídí vývoj produktů, druhý se stará o účetní a administrativní záležitosti. 
Společnost má oddělení vývoje, technické podpory a obchodní oddělení.  
Tým vývoje se zabývá tvorbou programů, jeho část pak sledováním legislativy a další 
designem a programováním formulářů.  
V sekci technické podpory pracovníci odpovídají na dotazy zákazníků, nebo 
potencionálních zákazníků, řeší s nimi jejich problémy a vysvětlují vše, co zákazník 
potřebuje vědět. Oddělení technické podpory také zpracovává požadavky, připomínky a 
náměty uživatelů a předává je vývojovému týmu k řešení.  
Obchodní oddělení zpracovává objednávky, vystavuje faktury a zajišťuje distribuci 
licencí zákazníkům. Prodej a distribuce probíhá téměř výhradně elektronickou formou. 
Zákazníci nakupují přes internet v e-shopu společnosti, software mají k dispozici na 
webu, licence dostávají e-mailem po zaplacení nákupu. Zpracování objednávek probíhá 
automatizovaně v informačním systému firmy. Také reklamu společnost provádí pouze 
přes internet formou PPC kampaní. 
Díky elektronické distribuci softwaru, formulářů a jejich průběžné aktualizací jsou 
legislativní změny a reakce na požadavky uživatelů zapracovávány a předávány 
zákazníkům velmi rychle, často v řádu dnů.  
 
Silné stránky: 
 Flexibilní firma, která se dokáže rychle přizpůsobit měnící se legislativě, 
prostředí a potřebám zákazníkům 
 Každý zaměstnanec má definované pravomoci 






 Dlouhotrvající zaškolování nového pracovníka 
 O větších změnách rozhoduje vedení, tím se prodlužuje doba zakomponování 








Obrázek 2: Organizační struktura společnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 SWOT analýza 4.4
Silné stránky 
 Kvalitní produkt 
 Stabilní pozice na trhu 
 Široká a stabilní uživatelská základna 
 Vysoká návštěvnost webů firmy 
 Pružná reakce na potřeby a požadavky uživatelů 
 
Slabé stránky 




Vývoj Obchodní oddělení 
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 Nejsou firmě známé potřeby a požadavky návštěvníků webu 
 Nedostatečná zpětná vazba uživatelů webu 
 
Příležitosti  
 Trvalé vylepšování webové prezentace 
 Bezplatná verze programu pro získávání potencionálních zákazníků 
 Další zvyšování kvality software a podpory 
 
Hrozby 
 Levnější produkty konkurence 
 Bezplatné systémy elektronických formulářů organizací státní správy 
 Bezplatné on-line aplikace jiných subjektů 
 
 Závěr analýzy současného stavu 4.5
Firma je stabilní, na trhu je již řadu let, má stabilní základnu dlouholetých zákazníků.  
Preferuje nejen vlastní profit, ale také se zajímá o své okolí. Přispívá charitativním 
organizacím, pečuje o životní prostředí, poskytuje výborné podmínky svým 
zaměstnancům. 
Pro firmu je velice důležité, aby její zaměstnanci byli spokojeni, pracovali rádi a s chutí, 
což je pak vidět na výsledku práce, kterou odvádějí. Zaměstnanci mohou čerpat řadu 
výhod. Vzhledem k dlouhé době, po kterou jsou zaměstnanci zaškolování, je pro 
zaměstnavatele důležité, aby ve firmě setrvali co nejdéle. Jádro tvoří zralý a sehraný 
kolektiv, který ve stejné sestavě funguje od založení společnosti. To je odráží na kvalitě 
produktů, které firma vytváří a nabízí zákazníkům. Atmosféra ve firmě je velmi 




Díky těmto a jiným faktorům je spokojený i zákazník. Tomu se do rukou dostává 





5. Vlastní řešení 
 Model 5.1
Při sestavování modelu jsem použila takové složky, které ovlivňují tržby produktu, na 
který se dále zaměřuji. Do jaké míry ale tyto složky reálně tržby ovlivňují, se dá říct jen 
těžko. Každý uživatel musí zvážit sám, co je pro něj důležité při rozhodování, zda 
produkt koupí, či nikoliv. 
Zvolila jsem sedm složek, u kterých si myslím, že nejvíce ovlivňují rozhodování 
zákazníka. Sedmou složkou jsou samotné tržby. 
Jednotlivé složky tvoří: 
 Návštěvy webových stránek (NW) 
 Věcně zodpovězené e-mailové dotazy (MA) 
 Vyřízené telefonáty (TE) 
 Funkce programu, který si zákazník chce koupit (FP) 
 Cena programu (C) 
 Nové licence (NL) 





Návštěvy webových stránek (NW) 
Firma používá webové stránky, aby se uživatelům představila. Zde je nejvíce informací 
o produktech, které nabízí. Klasickou reklamu firma neprovozuje. Používá své webové 
stránky jako součást reklamy, na které se lze díky prohlížečům snadno dostat. Toto je 
místo, kde jsou uvedeny veškeré dostupné informace o produktech, které firma 
poskytuje. Obsáhlost těchto informací by měla zákazníkovi pomoci se rozhodnout, jestli 
má o daný produkt zájem, či nikoliv. V modelu jsou uvedené jednotky v tisících 
návštěv. 
V modelu jsem rozdělila návštěvnost webu do šesti skupin: 
 Nízká (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 45 
 Malá (M) – pohybuje se v rozmezí mezi 25 – 80 
 Podprůměrná (PP) – pohybuje se v rozmezí mezi 60 – 110 
 Průměrná (P) – pohybuje se v rozmezí mezi 90  – 140 
 Nadprůměrná (NP) – pohybuje se v rozmezí mezi 120 – 210 
 Vysoká (V) – pohybuje se v rozmezí mezi 190 – 310 
 
 
Obrázek 3: Fuzzy znázornění návštěvnosti webových stránek (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Věcně zodpovězené e-mailové dotazy (MA) 
Správně zodpovězené e-mailové dotazy mohou přispět k větší spokojenosti zákazníka. 
Tento nástroj může zákazník použít v případě, že mu není něco jasné, potřebuje poradit, 
nebo jen položit několik doplňujících otázek o produktu. 
V modelu jsem rozdělila zodpovězené e-maily do pěti skupin: 
 Nízká (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 120 
 Podprůměrná (PP) – pohybuje se v rozmezí mezi 80 – 200 
 Průměrná (P) – pohybuje se v rozmezí mezi 160 – 300 
 Nadprůměrná (NP) – pohybuje se v rozmezí mezi 260 – 400 
 Vysoká (V) – pohybuje se v rozmezí mezi 360 – 840 
 
 





Vyřízené telefonáty (TE) 
Pro okamžité zodpovězení dotazů a zvýšení tak zákazníkovi spokojenosti je možnost 
využít i telefonního spojení. Vyřízené telefonáty mohou zákazníkovi pomoci 
v rozhodování, zda koupí daný produkt. Za prvé má zákazník vlastní zkušenost, jak se 
s ním jednalo a může si udělat svůj vlastní obrázek, jestli chce být zákazníkem právě 
této firmy, nebo se porozhlédne po podobném produktu u konkurence. Za druhé má 
potencionální zákazník možnost se doptat a dostat okamžitou odpověď na své dotazy. 
V modelu jsem rozdělila vyřízené telefonáty do pěti skupin: 
 Nízká (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 150 
 Podprůměrná (PP) – pohybuje se v rozmezí mezi 100 – 250 
 Průměrná (P) – pohybuje se v rozmezí mezi 200 – 400 
 Nadprůměrná (NP) – pohybuje se v rozmezí mezi 350 – 550 
 Vysoká (V) – pohybuje se v rozmezí mezi 500 – 900 
 
 




Funkce programu, který si zákazník chce koupit (FP) 
Produkt, o který se v tomto modelu jedná, je počítačový program. Kvalitu programu 
může někdo vnímat například podle počtu funkcí, kterými daný produkt disponuje. Dále 
také kvalitou oněch funkcí a určitě i mnoha dalšími vlastnostmi. Pro moji potřebu 
uvažuji o počtu funkcí, kterými program disponuje. Beru do úvahy, že všechny funkce 
jsou užitečné a dobře zpracované, takže uživateli tohoto programu usnadní práci a ušetří 
čas. Čím více takových funkcí program bude mít, tím více výhod bude moci uživateli 
poskytnout.  
V modelu jsem rozdělila funkce programu do čtyř skupin: 
 Nedostatečné (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 10 
 Dostatečné (D) – pohybuje se v rozmezí mezi 8 – 18 
 Standardní (S) – pohybuje se v rozmezí mezi 16 – 24 
 Nadstandardní (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 22 – 33 
 
 




Cena programu (C) 
Cena produktu u zákazníka hraje důležitou roli. Pro většinu zákazníků je to jeden 
z nejdůležitějších faktorů podle, kterých se rozhodují, zda produkt koupit. Stanovení 
ceny je proto velmi důležité. Čím nižší cena, tím je produkt pro zákazníka přirozeně 
zajímavější. Pro firmu ale platí pravý opak. 
V modelu jsem rozdělila cenu programu do pěti skupin: 
 Velmi nízká (VN) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 1 200 
 Nízká (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 800 – 2 000 
 Přijatelná (P) – pohybuje se v rozmezí mezi 1 600 – 4 800 
 Vysoká (V) – pohybuje se v rozmezí mezi 4 400 – 5 600 
 Velmi vysoká (VV) – pohybuje se v rozmezí mezi 5 200 – 6 400 
 
 





Nové licence (NL) 
Kolik přibylo nových licencí za jednotlivé časové úseky, má vypovídací schopnost pro 
firmu. Čím více jich bude, tím lépe. Je mnoho faktorů, které ovlivňují příchod nových 
zákazníků do firmy. Jako důležité firma vnímá spokojenost zákazníků a jejich věrnost. 
Nový zákazník je pouze začátek, ale stejně důležitý je i budoucí vztah zákazníka 
s firmou, což má firma na paměti. 
V modelu jsem rozdělila nové licence do šesti skupin: 
 Nízká (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 15 
 Malá (M) – pohybuje se v rozmezí mezi 10 – 25 
 Podprůměrná (PP) – pohybuje se v rozmezí mezi 20 – 45 
 Průměrná (P) – pohybuje se v rozmezí mezi 40 – 70 
 Nadprůměrná (NP) – pohybuje se v rozmezí mezi 65 – 95 
 Vysoká (V) – pohybuje se v rozmezí mezi 90 – 150 
 
 




Tržby za produkt (TR) 
Jakých tržeb podnik dosahuje, vypovídá o tom, jak se podniku daří. Čím vyšší tržby 
budou, tím na tom bude podnik lépe. Faktory, které tržby ovlivňují je velké množství. 
Zde jsme si uvedly některé, ze kterých jsem vytvořila model. 
V modelu jsem rozdělila cenu programu do pěti skupin: 
 Nízká (N) – pohybuje se v rozmezí mezi 0 – 100 
 Podprůměrná (PP) – pohybuje se v rozmezí mezi 70 – 160 
 Průměrná (P) – pohybuje se v rozmezí mezi 130 – 240 
 Nadprůměrná (NP) – pohybuje se v rozmezí mezi 200 – 400 
 Vysoká (V) – pohybuje se v rozmezí mezi 340 – 500 
V modelu jsou uvedené jednotky v tisících korunách. 
 
 




Dále jsou v modelu uvedena prohlášení, kterých je celkem třicet. Jsou sestavena tak, 
aby poskytla základní informace, podle kterých bude počítačový program vyhodnocovat 
dotazy. 
Pod prohlášeními jsou uvedeny dotazy, na které se ptám. Program vychází z dodaných 
dat a vyhodnocuje je. 
 
Model: 
           
  
1.0 1.2 1.2 
1.0 1.2 1.2 
1.0 1.2 1.2 
1.0 1.2 1.2 
1.0 1.2 1.2 
1.0 1.2 1.2 
1.0 1.2 1.2 
 
NW 6 
N 8 0 15 25 45 
M 8 25 45 60 80 
PP 8 60 80 90 110 
P 8 90 110 120 140 
NP 8 120 140 190 210 
V 8 190 210 290 310 
 
MA 5 
N 8 0 40 80 120 
PP 8 80 120 160 200 
P 8 160 200 260 300 
NP 8 260 300 360 400 
V 8 360 400 800 840 
 
TE 5 
N 8 0 50 100 150 
PP 8 100 150 200 250 
P 8 200 250 350 400 
NP 8 350 400 500 550 
V 8 500 550 850 900 
 
FP 4 
N 8 0 2 8 10 
D 8 8 10 16 18 
Zde máme množinu vah, které jsou 
přiřazeny k jednotlivým proměnným. 
Počet proměnných a počet prohlášení. 
Proměnná Návštěvy webových stránek 
(NW) je definována slovníkem se šesti 
jazykovými proměnnými.  
Zkratky (N, PP, P, NP, V) jsou 
vysvětleny výše, u vysvětlení 
jednotlivých proměnných. 
Číslovka osm udává, jak bude vypadat 
graf (bude ve tvaru lichoběžníku, viz 
obrázek 4.) 
Hodnoty, které se zde objevují, jsou 
hodnoty, kterými byly jazykové 
proměnné omezeny. Také jsou uvedeny 
výše.  
Jedná se o přepis do tvaru, který umí 




S 8 16 18 22 24 
NS 8 22 24 28 30 
 
C 5 
VN 8 0 400 800 1200 
N 8 800 1200 1600 2000 
P 8 1600 2000 4400 4800 
V 8 4400 4800 5200 5600 
VV 8 5200 5600 6000 6400 
 
NL 6 
N 8 0 5 10 15 
M 8 10 15 20 25 
PP 8 20 25 40 45 
P 8 40 45 65 70 
NP 8 65 70 90 95 
V 8 90 95 145 150 
 
TB 5 
N 8 0 35 70 100 
PP 8 70 100 130 160 
P 8 130 160 200 240 
NP 8 200 240 340 400 
V 8 340 400 450 500 
 
V V V NS VN V V 1.0 
V NP NP NS N V V 0.9 
V V V S N NP NP 0.9 
V NP V S VN V V 0.9 
NP V NP NS N V NP 0.9 
NP V V NS N V NP 0.9 
V NP P S N V V 0.9 
V V V NS N V NP 0.9 
NP NP V NS VN V V 0.9 
NP NP NP NS N P V 0.9 
NP V V NS N V PP 0.8 
V NP NP S N V P 0.8 
NP P P D VN NP P 0.8 
V P P S N NP NP 0.8 
P NP NP S VN P P 0.8 
PP NP NP S VN P PP 0.7 
PP P P D P P NP 0.7 
P NP NP S V P PP 0.7 
P P NP D V NP P 0.7 
PP V V S P NP PP 0.7 
PP P P D VV M PP 0.6 
M P P D VV M P 0.6 
M P P D V M PP 0.6 
V tomto tvaru jsou uvedeny 
prohlášení. Řádky jsou 
poskládány ze všech 
proměnných, jak jsou za 
sebou. Vysvětlíme si první 
řádek. Na první pozici je 
jazyková proměnná z NW. Na 
druhé pozici je jazyková 
proměnná vybraná z M, atd. 
Na předposlední pozici je 
jazyková proměnná vybraná 
z TB. Poslední je číslo, které 
udává stupeň váhu prohlášení. 
Takto je vytvořeno 30 
prohlášení, které by měly být 




M N NP S V M N 0.6 
PP N P S V M PP 0.6 
M N NP N V M N 0.5 
N PP PP D V N NP 0.5 
M NP NP N P N PP 0.5 
N NP NP N P N N 0.5 
N NP NP N VV N N 0.5 
 
20 
7 220 230 240  
7 270 280 290 
7 300 400 450 
7 20 24 28 
7 800 1000 1200 
7 100 120 140  
 
7 180 210 240 
7 360 380 400 
7 500 540 580  
7 20 23 26 
7 700 800 900 
7 90 120 150 
 
7 130 150 170 
7 360 400 440 
7 400 450 500 
7 22 23 24 
7 1000 1500 2000 
7 50 75 100 
 
7 180 210 240 
7 380 400 420 
7 550 570 590 
7 22 23 24 
7 1500 2000 2500 
7 100 110 120 
 
7 60 100 140 
7 300 350 400 
7 350 450 550 
7 16 20 24 
7 400 800 1200 
7 40 60 80 
 
7 20 50 80 
7 180 240 300  
7 190 300 410 
7 10 14 18 
Číslo dvacet nám udává počet 
dotazů. Dotazy jsou konstruovány 
tak, že na prvním řádku uvedeme 
počet celkových dotazů. Dále se 
pak skládají dotazy. Princip je 
následující. Číslo sedm udává 
tvar, jaký bude graf fuzzy mít 
(bude mít tvar trojúhelníku). Je 
určený třemi čísli. První číslo je 
základna trojúhelníku, prostřední 
číslo jeho vrchol a poslední číslo 
další bod, který si představíme 
jako základnu trojúhelníku. 
Celkově nám vymezují interval, 
který chceme porovnávat 
s intervalem u proměnné. První 
řádek je interval, který budeme 
srovnávat s proměnnou NW, 
druhý řádek s MA, atd. a poslední 
s NL. Sedmý řádek zde není. Je to 
proto, že na něj je náš dotaz 
směřován. 
Šestice řádků tvoří jeden dotaz.  
Tento dotaz je pak porovnáván 
s prohlášeními. Výstupem je míra 
podobnosti mezi konkrétním 
dotazem a podobnostmi. 
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7 5000 5500 6000 
7 10 15 20 
 
7 0 40 80 
7 200 300 400 
7 300 450 600 
7 0 5 10 
7 1500 2000 2500 
7 0 5 10 
 
7 220 240 260 
7 370 380 390 
7 600 620 640 
7 25 26 27 
7 1100 1200 1300 
7 0 20 40 
 
7 120 130 140 
7 180 200 220 
7 260 290 320 
7 8 10 12 
7 1200 1300 1400 
7 10 20 30 
 
7 200 210 220 
7 350 375 390 
7 590 600 610 
7 21 22 23 
7 1800 1900 2000 
7 10 40 70 
 
7 290 300 310 
7 160 170 180 
7 290 300 310 
7 18 19 20 
7 3000 3100 3200 
7 40 60 80 
 
7 49 54 59 
7 40 50 60 
7 350 375 400 
7 20 21 22 
7 4900 5000 5100 
7 50 100 150 
 
7 20 21 22 
7 140 150 160 
7 160 170 180 
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7 12 13 14 
7 4800 4900 5000 
7 100 120 140 
 
7 90 100 110 
7 250 260 270 
7 310 320 330 
7 18 19 20 
7 2000 3000 4000 
7 60 120 150 
 
7 0 5 10 
7 340 350 360 
7 400 450 500 
7 3 4 5 
7 6000 6200 6400 
7 10 15 20 
 
7 140 150 160 
7 390 400 410 
7 450 470 490 
7 22 23 24 
7 1300 1500 1700 
7 40 80 120 
 
7 20 40 60 
7 160 180 200 
7 100 250 400 
7 10 15 20 
7 2000 3000 4000 
7 20 30 40 
 
7 190 200 210 
7 200 300 400 
7 200 300 400 
7 15 20 25 
7 2000 3000 4000 
7 50 100 150 
 
7 180 185 190 
7 200 210 220 
7 250 300 350 
7 18 20 22 
7 1800 2000 2200 
7 60 90 120 
 
7 80 85 90 
7 400 600 800 
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7 550 650 750 
7 18 19 20 
7 4000 4200 4400 
7 10 30 50 
 





 Vyhodnocení modelu 5.2
V tomto oddílu je uvedeno vyhodnocení modelu. Model, který jsem si připravila (viz 
výše), jsem nechala zpracovat počítačový program. Pro vyhodnocení modelu, nevyužiji 
všechna data, která mi počítačový program nabízí. Pouze některá konkrétní. Uvedu tedy 
jen ta data, se kterými jsem pracovala. Zajímá mě zejména závislost mezi jednotlivými 
prohlášeními a vyhodnocení dotazů. 
V první části modelu, který je pojmenovaný NOVÁ KONSISTENCE, využiji data 
k tomu, abych určila závislosti mezi jednotlivými prohlášeními.  
Zaměříme se na CISLO 1, na kterém se pokusím vysvětlit, které hodnoty mají jaký 
význam.  
CISLO 1 nám říká, že jde o první prohlášení. Dále se zaměříme na řádek, který začíná 
SEZNAM 1. PROPOSICI. V tomto seznamu jsou uvedena prohlášení, se kterými má 
prohlášení 1 vztah. Jak je vztah silný udává hodnota hned za číslem. Tedy prohlášení 1 
má vztah s prohlášením 2 a tato závislost je 0,474, to je 47,4%. Stejně silně závislé je na 
prohlášení 3, 4, 5, 6, 8 a 9. Stejným způsobem vyhodnotím data u dalších prohlášení, 
která jsou uvedena v části NOVA KONSISTENCE. 
Druhou část, z níž jsem použila data, jsem pojmenovala VÝSLEDKY DOTAZŮ. Jedná se 
o část dat, ze kterých jsem čerpala, při stanovení závěru jednotlivých dotazů. Na prvním 
vyhodnocení se pokusím přiblížit, jaké mají jednotlivé hodnoty význam. 
Číslo 1 udává, že se jedná o dotaz číslo1. Následuje zkratka jazykové proměnné a její 
číselné vyjádření. Dále je na řádku svislá čára a číslo. Konečně se dopracováváme 
k informacím, podle kterých jsem dotazy vyhodnocovala. Máme tu u sebe trojici čísel. 
Na konci je uvedeno, že v modelu je 7 
proměnných a 30 prohlášení. 
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První z čísel udává s jakým prohlášením je dotaz podobný. Další z čísel prozrazuje 
velikost shody dotazu s prohlášením a poslední číslo udává pořadové číslo limitující 
proměnné. Další trojce čísel je vyjadřuje stejné vlastnosti, takže první hodnota opět 
popisuje s jakým prohlášením je dotaz shodný, druhé číslo nás seznamuje s velikostí 
shody a poslední udává pořadové číslo limitující proměnné. Tyto trojce, které se 
vyskytují ve výsledcích, vždy popisují tyto vlastnosti ve stejném pořadí. Je nezbytné 
projít všechna data, vyhodnotit je a udělat pro ně závěr. Důležité je žádné nevynechat. 
 
5.2.1 Počítačové vyhodnocení modelu 
       
                              7  30 # 
ZIVE PROMENNE: 
VSECHNY, ZAVISLA JE:  7 
 % :  1.00 














CISLO:    1: 
                VAHA 1.00                           
 




(2: 0.474,  3: 0.474,  4: 0.474,  5: 0.474,  6: 0.474,  8: 0.474,  9: 0.474) 
 
                       
 
  
Označuje, že jde o 
první prohlášení 
Čísla 2, 3, 4, 5, 6, 8, 9 udávají, že prohlášení 1 je závislé 
na prohlášeních 2, 3, 4, 5, 6, 8, 9. Číslo 0,474 (které je 
v tomto případě pro všechna prohlášení stejná, což nemusí 





CISLO:    2: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 2. PROPOSICI: (1: 0.474, 3: 0.450,    4: 0.450,    5: 0.450,    6: 0.450,    
7: 0.450,     8: 0.450,    9: 0.450,   14: 0.424) 
  
                                    
 
CISLO:    3: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 3. PROPOSICI: (1: 0.474,    2: 0.450,    4: 0.450,    5: 0.450,    6: 0.450,    
8: 0.450,     9: 0.450,   10: 0.450,   12: 0.424) 
 
                           
 
CISLO:    4: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 4. PROPOSICI: (1: 0.474,    2: 0.450,    3: 0.450,    5: 0.450,    6: 0.450,    
8: 0.450,     9: 0.450) 
  
                     
 
CISLO:    5: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 5. PROPOSICI: (1: 0.474,    2: 0.450,    3: 0.450,    4: 0.450,    6: 0.450,    
7: 0.450,     8: 0.450,    9: 0.450,   12: 0.424) 
 
                                   
 
CISLO:    6: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 6. PROPOSICI: (1: 0.474,    2: 0.450,    3: 0.450,    4: 0.450,    5: 0.450,    
8: 0.450,     9: 0.450,   12: 0.424) 
  
                            
 
CISLO:    7: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 7. PROPOSICI: (2: 0.450,    5: 0.450,   14: 0.424) 





CISLO:    8: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 8. PROPOSICI: (1: 0.474,    2: 0.450,    3: 0.450,    4: 0.450,    5: 0.450,    
6: 0.450,     9: 0.450,   12: 0.424) 
   
                         
 
CISLO:    9: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 9. PROPOSICI: (1: 0.474,    2: 0.450,    3: 0.450,    4: 0.450,    5: 0.450,    
6: 0.450,     8: 0.450) 
 
                                   
 
CISLO:   10: 
                VAHA 0.90                           
 
SEZNAM 10. PROPOSICI: (3: 0.450,   14: 0.424) 
 
                             
 
CISLO:   11: 
                VAHA 0.80                           
 
SEZNAM 11. PROPOSICI: (12: 0.400) 
 
                       
 
CISLO:   12: 
                VAHA 0.80                           
 
SEZNAM 12. PROPOSICI: (3: 0.424,    5: 0.424,    6: 0.424,    8: 0.424,   11: 0.400,   
13: 0.400,    14: 0.400) 
 
                                  
 
CISLO:   13: 
                VAHA 0.80                           
 
SEZNAM 13. PROPOSICI: (12: 0.400,   14: 0.400,   15: 0.400) 
  






CISLO:   14: 
                VAHA 0.80                           
 
SEZNAM 14. PROPOSICI: (2: 0.424,  7: 0.424,   10: 0.424,   12: 0.400,   13: 0.400) 
  
                                  
 
CISLO:   15: 
                VAHA 0.80                           
 
SEZNAM 15. PROPOSICI: (13: 0.400,   16: 0.373) 
 
                           
 
CISLO:   16: 
                VAHA 0.70                           
 
SEZNAM 16. PROPOSICI: (15: 0.373) 
                             
 
CISLO:   17: 
                VAHA 0.70                           
 
SEZNAM 17. PROPOSICI: (19: 0.350) 
  
           
 
CISLO:   18: 
                VAHA 0.70                           
 




CISLO:   19: 
                VAHA 0.70                           
 
SEZNAM 19. PROPOSICI: (17: 0.350,   18: 0.350) 
  






CISLO:   20: 
                VAHA 0.70                           
 




CISLO:   21: 
                VAHA 0.60                           
 
SEZNAM 21. PROPOSICI: (22: 0.300,   23: 0.300) 
 
                     
 
CISLO:   22: 
                VAHA 0.60                           
 
SEZNAM 22. PROPOSICI: (21: 0.300,   23: 0.300,   27: 0.273) 
 
                   
 
CISLO:   23: 
                VAHA 0.60                           
 
SEZNAM 23. PROPOSICI: (21: 0.300,   22: 0.300,   28: 0.273,   29: 0.273,   30: 
0.273) 
 
          
 
CISLO:   24: 
                VAHA 0.60                           
 
SEZNAM 24. PROPOSICI: (25: 0.300) 
 
                                 
 
CISLO:   25: 
                VAHA 0.60                           
 
SEZNAM 25. PROPOSICI: (24: 0.300) 
 






CISLO:   26: 
                VAHA 0.50                           
 




CISLO:   27: 
                VAHA 0.50                           
 
SEZNAM 27. PROPOSICI: (22: 0.273) 
 
                    
 
CISLO:   28: 
                VAHA 0.50                           
 
SEZNAM 28. PROPOSICI: (23: 0.273,   29: 0.250) 
 
                          
 
CISLO:   29: 
                VAHA 0.50                           
 
SEZNAM 29. PROPOSICI: (23: 0.273,   28: 0.250) 
                             
 
CISLO:   30: 
                VAHA 0.50                           
 
SEZNAM 30. PROPOSICI: (23: 0.273) 
 

















1    
 
V 8:  340.00  400.00  450.00  500.00 |  0.551 2 0.55  2    7 0.55  2    
 




2    
 
V 8:  340.00  400.00  450.00  500.00 |  0.667 1 0.67  2   2 0.18  5   4 0.62  2   9 
0.57  1    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.184 3 0.14  6   5 0.18  5   6 0.18  5   8 
0.18  5    
 
PP 8:    70.00  100.00  130.00  160.00 |  0.167   11 0.17  5    
 






V 8:  340.00  400.00  450.00  500.00 |  0.474 10 0.47  2    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.327 5 0.33  6    
 





Označení, že jde o první dotaz. Pro vyhodnocení dotazu jsou 




4    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.529 6 0.53  5   8 0.53  5    
 




5    
 
V  8:  340.00  400.00  450.00  500.00 |  0.321 10 0.32  1    
 
PP 8:    70.00  100.00  130.00  160.00 |  0.700 16 0.70  1    
 




6    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.143 27 0.14  2    
 
PP 8:    70.00  100.00  130.00  160.00 |  0.514 21 0.32  1  23 0.51  5    
 




7    
 
PP 8:    70.00  100.00  130.00  160.00 |  0.500 28 0.50  1    
 








     






    
10    
 









    





    





    
14    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.049 17 0.05  4 
          
 
 
15    
 




16    
 
V 8:  340.00  400.00  450.00  500.00 |  0.184 10 0.18  2    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.621 5 0.62  4 
          






17    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.076 17 0.08  1 
 
    
 
18    
 
V 8:  340.00  400.00  450.00  500.00 |  0.122 2 0.12  5   7 0.12  5  10 0.12  5   
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.122 5 0.12  5  14 0.12  5    
 




19    
 
NP 8:  200.00  240.00  340.00  400.00 |  0.032 14 0.03  1 
 
    
 
20    
 








5.2.2  Vlastní vyhodnocení modelu 
Pro lepší představivost uvádím graf podobnosti. Graf podobnosti vyjadřuje vztahy mezi 
jednotlivými prohlášeními. V tabulce jsou uvedeny jednotlivé míry závislosti jednoho 
prohlášení na druhém. Data, pro sestrojení tohoto grafu jsem čerpala z první části 
výsledků modelu.  
V grafu je vidět, že zde máme pět samostatných fragmentů, na které se nám všechna 
prohlášení rozpadla. Šipky ukazují směr závislosti jednoho prohlášení na druhém. 
První samostatný fragment, který tvoří prohlášení 1 až 16, je největší. Jsou zde 
vykresleny vazby, mezi jednotlivými prohlášeními, ze kterých se tato část skládá. 
Druhá samostatná část je složená z prohlášení 17 až 20. Vazby mezi jednotlivými 
prohlášeními jsou zde vykresleny. Je vidět, že tato část není tak složitá, jako první část 
grafu.  
Třetí samostatnou část tvoří prohlášení 21, 22, 23, 27, 28 a 29. Vazby mezi 
prohlášeními jsou o něco složitější než u druhé části. 
Čtvrtou část tvoří pouze dvě prohlášení a to prohlášení 24 a 25. Vazby, které mají mezi 
sebou, jsou od zbytku izolovány. 
Pátou část tvoří samostatně stojící prohlášení 26. To nemá vazby na žádné další 
prohlášení. 
Ke grafu je uvedená tabulka s mírami závislosti, mezi jednotlivými prohlášeními. Ty 































Graf 1: Graf podobnosti (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Tabulka s podobnostmi 
Tabulka 1: Podobnosti mezi prohlášeními (Zdroj: vlastní zpracování) 
prohlášení podobné s číslo % 
    
 
  
1 2 0,474 47,4 
  3 0,474 47,4 
  4 0,474 47,4 
  5 0,474 47,4 
  6 0,474 47,4 
  8 0,474 47,4 
  9 0,474 47,4 
2 1 0,474 47,4 
  3 0,450 45 
  4 0,450 45 
  5 0,450 45 
  6 0,450 45 
  7 0,450 45 
  8 0,450 45 
  9 0,450 45 
  14 0,424 42,4 
3 1 0,474 47,4 
  2 0,450 45 
  4 0,450 45 
  5 0,450 45 
  6 0,450 45 
  8 0,450 45 
  9 0,450 45 
  10 0,450 45 
  12 0,424 42,4 
4 1 0,474 47,4 
  2 0,450 45 
  3 0,450 45 
  5 0,450 45 
  6 0,450 45 
  8 0,450 45 
  9 0,450 45 
5 1 0,474 47,4 
  2 0,450 45 
  3 0,450 45 
  4 0,450 45 
  6 0,450 45 
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  7 0,450 45 
  8 0,450 45 
  9 0,450 45 
  12 0,424 42,4 
6 1 0,474 47,4 
  2 0,450 45 
  3 0,450 45 
  4 0,450 45 
  5 0,450 45 
  8 0,450 45 
  9 0,450 45 
  12 0,424 42,4 
7 2 0,450 45 
  5 0,450 45 
  14 0,424 42,4 
8 1 0,474 47,4 
  2 0,450 45 
  3 0,450 45 
  4 0,450 45 
  5 0,450 45 
  6 0,450 45 
  9 0,450 45 
  12 0,424 42,4 
9 1 0,474 47,4 
  2 0,450 45 
  3 0,450 45 
  4 0,450 45 
  5 0,450 45 
  6 0,450 45 
  8 0,450 45 
10 3 0,450 45 
  14 0,424 42,4 
11 12 0,400 40 
12 3 0,424 42,4 
  5 0,424 42,4 
  6 0,424 42,4 
  8 0,424 42,4 
  11 0,400 40 
  13 0,400 40 
  14 0,400 40 
13 12 0,400 40 
  14 0,400 40 
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  15 0,400 40 
14 2 0,424 42,4 
  7 0,424 42,4 
  10 0,424 42,4 
  12 0,400 40 
  13 0,400 40 
15 13 0,400 40 
  16 0,373 37,3 
16 15 0,373 37,3 
17 19 0,350 35 
18 19 0,350 35 
  20 0,350 35 
19 17 0,350 35 
  18 0,350 35 
20 18 0,350 35 
21 22 0,300 30 
  23 0,300 30 
22 21 0,300 30 
  23 0,300 30 
  27 0,273 27,3 
23 21 0,300 30 
  22 0,300 30 
  28 0,273 27,3 
  29 0,273 27,3 
  30 0,273 27,3 
24 25 0,300 30 
25 24 0,300 30 
    
 
  
26 ― ― ― 
27 22 0,273 27,3 
28 23 0,273 27,3 
  29 0,250 25 
29 23 0,273 27,3 
  28 0,250 25 







 je z 55% shodný s prohlášením 2, pokud bychom chtěli, aby dotaz byl podobný 
jinému prohlášení, je třeba provést změnu ve druhém řádku 
 je z 55% shodný s prohlášením 7, pro změnu podobnosti je nutné změnit druhý 
řádek 
 je z 50% shodný s prohlášením 12, pokud bychom chtěli, aby se změnila 
podobnost tohoto dotazu, je nutné změnit druhý řádek 
Závěr:  Dotaz 1 je shodný se třemi prohlášeními, se všemi třemi prohlášeními se 
shoduje na více jak 50%. To je relativně vysoká hodnota. Jak je vidět, shodnost se 
všemi prohlášeními závisí na druhém řádku, proto bychom dosáhli jeho změnou i 
změnu shodnosti prvního dotazu s prohlášeními.  
 
Dotaz 2: 
 je z 67% shodný s prohlášením 1, pokud chceme, aby se dotaz shodoval s jiným 
prohlášením, je třeba změnit druhý řádek  
 je z 18% shodný s prohlášením 2, změna pátého řádku by ovlivnila shodnost 
dotazu s jiným prohlášením 
 je z 62% shodný s prohlášením 4, změna závisí na druhém řádku 
 je z 57% shodný s prohlášením 9, změna prvního řádku, by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
 je z 14% shodný s prohlášením číslo 3, pokud bychom chtěli, aby se dotaz 
shodoval s jiným prohlášením, musíme změnit šestý řádek 
 je z 18% shodný s prohlášením číslo 5, změna na pátém řádku by způsobila 
změnu shodnosti dotazu s jiným prohlášením 
 je z 18% shodný s prohlášením číslo 6, změna závisí na pátém řádku  
 je z 18% shodný s prohlášením číslo 8, změnu shodnosti dotazu s prohlášením 
ovlivníme změnou na řádku pět 
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 je z 17% shodný s prohlášením číslo 11, pokud bychom chtěli, aby se dotaz 
shodoval s jiným prohlášením, je třeba změnit řádek pět 
 je z 17% shodný s prohlášením číslo 12, změnou pátého řádku bychom ovlivnili 
shodnost dotazu s prohlášeními 
Závěr: Dotaz 2 je shodný s deseti prohlášeními. Sedm z nich je ale menších než 
20%, což je dost málo na to, abychom z toho byli schopni udělat správný závěr. 
Proto je zanedbáme. U dalších prohlášení se podobnost pohybuje v rozmezí 57% až 
67%, což je relativně dost. Po bližším prozkoumání vidíme, že změnou pátého řádku 
bychom dostali jiná výstupní data, protože šest prohlášení by při změně tohoto 
řádku získalo jinou hodnotu. 
 
Dotaz 3: 
 je z 47% shodný s prohlášením 10, pokud bychom tuto podobnost chtěli změnit, 
musíme změnit řádek dva 
 je z 33% shodný s prohlášením 5, pokud změníme šestý řádek, změní se 
shodnost prohlášení 
 je z 20% shodný s prohlášením 15, změna prohlášení je závislá na řádku pět, 
pokud bychom jej změnili, změní se i shodnost s prohlášeními 
Závěr: Dotaz 3 je shodný se třemi prohlášeními. S jedním z nich je shodný na 20%, 
což je hraniční hodnota pro to, abychom vnímali tuto hodnotu, jestli má dostatečnou 
vypovídací hodnotu. S dalšími je shodný na 33% a 47%, kdy 47% je relativně 
vysoká hodnota.  
 
Dotaz 4: 
 je z 53% shodný s prohlášením 6, pokud bychom chtěli změnit shodnost 
prohlášení, musíme změnit pátý řádek 
 je z 53% také shodný s prohlášením 8, i zde je prohlášení závislé na pátém 
řádku, jeho změna ovlivní celkovou shodnost 
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 je z 50% shodný s prohlášením 11, změna pátého řádku by způsobila změnu 
shodnosti s prohlášením 
Závěr: U dotazu 4 máme shodnost se třemi prohlášeními. Všechny mají relativně 
silnou vypovídací schopnost, pohybují se v rozmezí 50% - 53%. Mohly bychom je 
považovat za stejně silné, protože 3% rozdíl, který zde je, je zanedbatelný. Jak je 
vidět, všechny jsou závislé na pátém řádku.  
 
Dotaz 5:  
 je z 32% shodný s prohlášením 10, pokud bychom chtěli změnit shodnost 
prohlášení, musíme změnit první řádek 
 je z 70% shodný s prohlášením 16, změna prvního řádku by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
 je z 77% shodný s prohlášením 15, změna je závislá na řádku jedna, jeho změna 
by ovlivnila shodnost dotazu 
Závěr: Dotaz 5 je shodný se třemi prohlášeními. Všechny ovlivní změna na prvním 
řádku, každé s prohlášení je ale jinak silné. Nejsilnější, se 77%, je shodné 
s prohlášením 15. 
 
Dotaz 6: 
 je z 14% shodný s prohlášením 27, pokud bychom tuto podobnost chtěli změnit, 
musíme změnit řádek dva 
 je z 32% shodný s prohlášením 21, změna je závislá na řádku jedna, jeho změna 
by ovlivnila shodnost dotazu 
 je z 51% shodný s prohlášením 23, změna prvního řádku by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
 je z 60% shodný s prohlášením 22, pokud bychom chtěli změnit shodnost 
prohlášení, musíme změnit první řádek 
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Závěr: Dotaz 6 je shodný se čtyřmi prohlášeními. Jedno z nich má pouze 14%, proto 
jej můžeme zanedbat. Ostatní prohlášení mají dostatečnou vypovídací schopnost. 
Všechny jsou závislé na změně v řádku jedna. 
 
Dotaz 7: 
 je z 50% shodný s prohlášením 28, změna prvního řádku by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
 je z 50% shodný s prohlášením 29, změna je závislá na řádku jedna, jeho změna 
by ovlivnila shodnost dotazu 
Závěr: Dotaz 7 je shodný se dvěma prohlášeními v úplně stejné míře, navíc jsou obě 
ovlivnitelné stejným řádkem. 
 
Dotaz 8: 
 není shodný s žádným prohlášením 
Závěr: Dotaz byl položen tak, že se neshoduje s žádným prohlášením, se kterým se 
dotazy srovnávaly. 
 
Dotaz 9:  
 není shodný s žádným prohlášením 




 je z 14% shodný s prohlášením 3, změna je závislá na řádku 6 
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Závěr: Dotaz 10 je shodný pouze s jediným prohlášením. Toto prohlášení ale má 
natolik slabou vypovídací hodnotu, že na něj nemůžeme brát zřetel. 
 
Dotaz 11: 
 není shodný s žádným prohlášením 




 není shodný s žádným prohlášením 




 není shodný s žádným prohlášením 




 je z 5% shodný s prohlášením 17 
Závěr: Dotaz 14 je shodný pouze s jediným prohlášením. Toto prohlášení ale má 





 je z 29% shodný s prohlášením 30, pokud bychom chtěli změnit shodnost 
prohlášení, musíme změnit první řádek 
Závěr: Dotaz 15 je shodný pouze s jediným prohlášením. Toto prohlášení má 
dostatečnou vypovídací hodnotu, abychom jej mohli brát do úvahy. 
 
Dotaz 16: 
 je z 18% shodný s prohlášením 10, pokud bychom chtěli, aby se dotaz shodoval 
s jiným prohlášením, je třeba změnit řádek dva 
 je z 62% shodný s prohlášením 5, změna čtvrtého řádku by ovlivnila shodnost 
dotazu s jiným prohlášením 
Závěr: Dotaz 16 je shodný se dvěma prohlášeními. Jedno z nich má velmi malou 
vypovídací hodnotu, proto jej zanedbáme. U druhého je shodnost relativně vysoká. 
 
Dotaz 17: 
 je z 8% shodný s prohlášením 17, pokud bychom chtěli změnit shodnost 
prohlášení, musíme změnit první řádek 
Závěr: Dotaz 17 je shodný pouze s jediným prohlášením. Toto prohlášení ale má 
natolik slabou vypovídací hodnotu, že o něm nebudeme uvažovat. 
 
Dotaz 18: 
 je z 12% shodný s prohlášením 2, pokud bychom chtěli, aby dotaz byl podobný 
jinému prohlášení, je třeba provést změna v pátém řádku  
 je z 12% shodný s prohlášením 7, pokud bychom chtěli, aby se změnila 
podobnost tohoto dotazu, je nutné změnit pátý řádek 
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 je z 12% shodný s prohlášením 10, pokud chceme, aby se dotaz shodoval 
s jiným prohlášením, je třeba změnit pátý řádek 
 je z 12% shodný s prohlášením 5, pokud změníme pátý řádek, změní se shodnost 
prohlášení 
 je z 12% shodný s prohlášením 14, změna prohlášení je závislá na řádku pět, 
pokud bychom jej změnili, změní se i shodnost s prohlášeními 
 je z 12% shodný s prohlášením 12, změna pátého řádku, by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
Závěr: Dotaz 18 je shodný s šesti prohlášeními. Se všemi je shodný pouze ze 




 je z 3% shodný s prohlášením 14, změna prvního řádku, by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
Závěr: Dotaz 19 je shodný pouze s jediným prohlášením. Jeho vypovídací schopnost 
je zanedbatelná, proto se jím řídit nebudeme. 
 
Dotaz 20: 
 je z 3% shodný s prohlášením 18, změna prvního řádku by způsobila shodnost 
s jiným prohlášením 
Závěr: Dotaz 17 je shodný pouze s jediným prohlášením. Toto prohlášení ale má 






V této práci jsem uvedla sestavený a vyhodnocený teoretický model vícekriteriální 
optimalizace podniku. Zvolila jsem šest nezávislých proměnných a sedmou závisle 
proměnnou, kterou jsem pomocí modelu optimalizovala.  
Firma, jejíž data jsem pro model použila, běžně nepoužívá k řešení problémů a 
rozhodovacích úloh umělou inteligenci. Rozhodnutí, která se ve firmě realizují, dělá 
vedení na základě zkušeností a znalostí. Vedení, které rozhoduje o chodu firmy, se 
každý den setkává s běžnými problémy, které umí bez problému vyřešit.  
V teoretické části jsem vysvětlila problematiku fuzzy a základy vícekriteriální 
optimalizace. Snažila jsem se tuto teoretickou část napsat srozumitelně a seznámit 
veřejnost s možnostmi optimalizace tak, aby si jednoduchý model mohl vyzkoušet 
vytvořit každý. Dále jsem chtěla přiblížit fuzzy a její výhody oproti klasickým 
matematickým metodám, které pro výpočty potřebují přesná čísla. Na rozdíl od těchto 
metod fuzzy pracují s množinou, jejíž hranice nejsou přesně dány a tím daleko lépe 
odráží realitu. 
V části práce je krátké seznámení s podnikem, jehož data jsem pro vytvoření modelu 
použila.  
Další částí je samotný model. Zde jsou podrobně popsané veličiny, ze kterých se model 
vytvářel, i samotný postup vytváření modelu. Snažila jsem se popsat potřebné 
souvislosti, pro lepší pochopení modelu. Dále práce obsahuje vyhodnocení, vysvětlení a 
závěry k jednotlivým dotazům.  
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